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La vida, el mundo,  nuestras comunidades y nuestras organizaciones son complejas y cam-
biantes. Entenderlas, interpretarlas, modificarlas depende en gran medida de cómo se las 
mire, desde dónde, con qué expectativas y visiones lo hacemos. Muchas veces, nuestras 
miradas se parecen al zoom de una cámara fotográfica. En la medida que ampliamos o 
reducimos el foco, la realidad se recorta de diferentes maneras.  Si tienen posibilidad y 
tiempo, antes de seguir leyendo, vean este ilustrativo y breve video 
https://www.youtube.com/watch?v=IoL7wRgBugM.

Un proyecto, social o cualquier otro, es en gran medida recortar la situación como con 
un zoom de forma de ver mejor los detalles a fin de poder intervenir. Cuanto más amplio 
es el zoom, más difícil es la intervención. No podemos cambiar el mundo como quisiéra-
mos, pero quizá sí podamos hacerlo en la realidad que nos rodea más cercanamente, o 
en nuestra propia organización.

Eso es lo que hemos aprendido en Fondo Región Colonia a lo largo de nuestros años 
de existencia y de nuestro aprendizaje local e internacional. Nos hemos concentrado 
en movilizar recursos locales e internacionales para promover cambios sociales en las 
comunidades del departamento de Colonia, Uruguay, a través del micro-financiamiento 
de proyectos. Entre otras cosas, hemos aprendido que desarrollar un buen proyecto, sea 
grande o pequeño, no es una tarea simple. Por ello es que decidimos comenzar a traba-
jar desde las “ideas” de cambio para así poder fortalecer a las organizaciones sociales a 
elaborar buenos “proyectos”.

Así surgió este Manual para el Desarrollo de Ideas. Transformando problemas 
en propuestas1. Junto con los talleres que realizamos, nuestra intención es facilitar los 
procesos de cambio, desde la identificación de un problema, la idea para solucionarlo, la 
elaboración de una estrategia, la planificación de las acciones, la evaluación de su marcha 
y hasta la búsqueda informada, inteligente y creativa de los recursos necesarios para lo-
grarlo.

Ahora, apliquemos el zoom a nuestras comunidades y a nuestras organizaciones, y trans-
formemos nuestros sueños en realidades.

El equipo de FONDO REGIÓN COLONIA

Presentación

  1El Manual fue elaborado por Andrés Thompson, socio de FRC y Responsable de Proyectos Institucionales.
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I
ENUNCIADO ESTRATÉGICO

Para qué: 
Proporcionar orientación y apoyo...

A quiénes: 
a pequeñas organizaciones que promueven 

el desarrollo social...

Cómo: 
a través de un taller de trabajo en elaboración 

de proyectos, donde los participantes...

Fin: 
adquieren nuevas destrezas en diseño 

de proyectos y elaboración de propuestas...

Uso: 
capacitándolos para negociar con las fuentes 

de financiamiento, 
incluyendo a Fondo Región Colonia.

9
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Objetivos del Taller

Promover las organizaciones de base comunitaria u orientadas hacia la comunidad 
como efectivos puentes entre los recursos exteriores y las necesidades de sus 
comunidades;

Estimular a los participantes a identificar y analizar los problemas que enfrenta la 
comunidad y a diseñar proyectos para solucionarlos;

Reforzar la capacidad de las organizaciones para desarrollar sus ideas y presentar 
propuestas para financiamiento de proyectos a las distintas fuentes de financia-
miento;

Proporcionar a los participantes la oportunidad de aprender acerca de las áreas 
programáticas, políticas y procedimientos de FONDO REGIÓN COLONIA  en 
relación con recepción de propuestas;

Estimular el trabajo en red y el intercambio de ideas y experiencias entre repre-
sentantes de organizaciones de base comunitaria u orientadas hacia la comunidad 
del departamento de Colonia;

Crear para el equipo de FRC la oportunidad de aprender más sobre las organiza-
ciones de base comunitaria u orientadas hacia la comunidad.
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Al finalizar el Taller los participantes 
deberían ser capaces de:

Reflexionar objetivamente respecto a la misión de su organización;

Analizar los problemas que enfrenta la comunidad o su propia organización y 
evaluar ideas que pudieran resolverlos, o imaginar innovaciones que mejoren la 
calidad de vida del habitante medio o el más necesitado de la comunidad o que 
simplemente fortalezca a nuestra organización a la luz de su misión;

Diseñar proyectos con soluciones factibles para solucionar esos problemas o 
para imaginar un mañana mejor para las comunidades y sus organizaciones;

Evaluar la implementación y resultados de un proyecto;

Identificar los recursos necesarios para implementar un proyecto;

Diseñar un plan para obtener recursos;

Preparar propuestas de financiamiento que expresen con claridad el contenido 
del proyecto.
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II
MISIÓN ORGANIZACIONAL

Obligación esencial que se impone una organización.
Es la razón de ser de una organización,
y lo que le da sentido a todo lo que hace.

13
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En una entidad con fines de lucro, la finalidad de lucro da el punto de partida para deter-
minar las acciones, y el punto de referencia para evaluar el desempeño.  Cuando se actúa 
sin fines de lucro se pierde este punto “natural” de partida y de referencia, y se impone 
la necesidad de definirlo con otras herramientas. 

En el contexto de este taller, la razón de ser de una institución sin fines de lucro es afectar 
positivamente la vida de seres humanos, básicamente de aquellos que sufren de caren-
cias.  Esta obligación o razón de ser, viene expresada en la Misión Organizacional, la cual 
puede ser articulada de diferentes maneras y se deriva de la oposición de dos situacio-
nes: una ideal, otra real.  Por un lado, una posición frente a la vida, o una visión de cómo 
debe ser idealmente un determinado aspecto de la vida de un grupo específico de seres 
humanos (“la población objetivo”); por otro lado, una situación concreta de ese grupo 
específico de seres humanos, la cual es contraria a nuestra creencia de cómo debe ser.  

La situación no sólo refleja las carencias de la población en cuestión, sino también las 
carencias de las instituciones y los sistemas que le sirven.  El enunciado de la misión tam-
bién debe reflejar las oportunidades accesibles a una organización (hay problemas que 
cumplen con todos los requisitos para que nos preocupemos por resolverlos, pero las 
probabilidades de hacerlo para una organización privada, sin fines de lucro, son escasas).  
La misión es generalmente establecida por los fundadores de la organización, en base 
a sus propios valores.  Es establecida al comienzo de la vida de la organización, pero 
debe ser reconsiderada periódicamente en la medida de los cambios que ocurran en la 
organización y en el contexto. En la reconsideración o revisión rutinaria de la misión es 
importante involucrar a todos los miembros de la organización y a los miembros de la 
comunidad, de manera que todos entiendan y compartan la misión de la organización. 
Cumplir dicha misión implica la necesidad de tener una organización con principios y 
objetivos en el tiempo, estrategias y recursos para ejecutar actividades que son absoluta-
mente necesarias para dicho cumplimiento.  Este proceso se expresa esquemáticamente 
en el gráfico 1.  Es importante entender que la organización existe sólo con el propósito 
de cumplir la misión.  

La misión no sólo es la razón de ser de la organización, sino también el punto de partida 
para la programación, y el medio para unificar las voluntades hacia un fin común.  La mi-
sión ayuda a escoger dentro del cúmulo de problemas sociales aún no resueltos, y dentro 
del cúmulo de tentaciones que se presentan como “oportunidades” de conseguir recur-
sos.  Ayuda a decir ¡“sí”! y ¡“no”! con firmeza, por encima de las presiones cotidianas. 
Desafortunadamente, esto no es entendido así en un grupo apreciable de organizaciones; 
unas veces porque la misión no es lo suficientemente clara o explícita, y otras veces por-
que ha sido opacada por los intereses de poder dentro de la organización.  

La Misión Institucional
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El objetivo de esta sesión de trabajo, dentro del Taller de Desarrollo de Ideas, es hacer 
una refl exión sobre la razón de ser de la organización que representa cada uno de los 
participantes. El resultado de esta refl exión guiará mucho de nuestro trabajo futuro. El 
ejercicio que sigue puede servir de guía para esta refl exión.

Gráfi co 1
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HOJA #1:

Describir las condiciones prevalecientes (de quiénes y dónde) que motivaron la creación 
de su organización.
(Injusticia, pobreza, ignorancia, desempleo, desesperanza, sufrimiento, contaminación, 
son  algunas palabras que ayudan a describir las condiciones.  Se puede llegar más lejos y 
profundizar en las causas que generan la situación).

HOJA #2:

A. 	 Describir las creencias fundamentales o razones que tiene su organización para 
considerar que estas condiciones deben ser cambiadas.  (Esto se llama a veces el 
“ideario”).

	 (Ejemplos:  El derecho a una educación de calidad, el derecho a un trabajo bien 
remunerado, el derecho de las futuras generaciones a heredar un ambiente sin 
contaminación y con posibilidades productivas, la necesidad de que cada cual 
tenga la oportunidad de formarse para una vida digna, la obligación de ayudar a 
nuestros semejantes, etc.).

B. 	 ¿En qué grado comparten los afectados la misión?  ¿Piensan los afectados que 
estas condiciones deben cambiar?

C. 	 ¿Es la misión entendida y compartida por los que componen la organización?

HOJA #3:

Enunciar lo que la organización hace y propone (estrategias) para aliviar las condiciones 
descritas en la hoja # 2.  (Tecnologías y métodos, organización).

(Aplicación de conocimientos, transferencia de tecnologías, organización comunitaria, lu-
cha, negociación, financiamiento, acceso a recursos, son algunos ejemplos de conceptos 
que ayudan a construir el enunciado). 

Ejercicio 1: 
Reflexión sobre la Misión Organizacional.
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HOJA #4:

Analizar si en la concepción y en la práctica, la organización existe para desafiar las condi-
ciones descritas en el primer paso, así como para llevar a cabo lo enunciado en el tercer 
paso.

A. 	 ¿Cuáles son los puntos fuertes de la organización en este sentido?

B. 	 ¿Cuáles son las debilidades principales?

C.	  ¿Cuáles proyectos específicos lleva a cabo la organización (en la actualidad y en 
el pasado)?  ¿Cómo se relacionan esos proyectos con “la misión”?

HOJA #5

A. 	 Si su organización tiene un enunciado que exprese su misión, analizar ese enun-
ciado a la luz del ejercicio en las hojas 1, 2 y 3. ¿Corresponde este enunciado a 
las condiciones que se propone enfrentar? ¿Necesita ser reformulado? ¿Cómo?

B.  	 ¿Tienen los participantes conocimiento de la misión?  Explique por qué sí o por 
qué no.  

HOJA #6:

A. 	 Si la organización no tiene un enunciado, intentar escribirlo a la luz de esta re-
flexión.  El enunciado de la misión debe contener:  (1) en qué creemos, implícita 
o explícitamente;  (2) las condiciones existentes que chocan con nuestra creen-
cia;  (3) lo que debemos hacer para corregir la situación; y (4) la reafirmación de 
la razón de existir de la organización.  

B. 	 Tarea sugerida al regreso a su organización:  Invitar a los miembros de su or-
ganización para repetir este ejercicio y comprobar si la misión es entendida y 
compartida.  Si es posible, hacerlo también con los beneficiarios.
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III
IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA

“Si no podemos identifi car el problema,
 jamás daremos con la solución”

19
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Identificación del Problema

Problema
Una situación que afecta negativamente a la población objetivo movilizando a la 
organización a la toma de decisiones correctivas.

En la primera parte se insistió en que la misión envuelve la intención y el mandato para 
modificar una situación, o condición de la población objetivo.  Esta situación o condi-
ción puede reducirse a uno o más problemas, que vienen siendo como las causas de la 
situación. Es muy importante tener en cuenta, como se dijo anteriormente, que “el pro-
blema” no sólo se relaciona con las carencias de la población.  En esta parte se apuntan 
pautas que ayudan a identificar el problema que se va a trabajar.

Por ejemplo, una organización cuya misión es “luchar para que los jóvenes tengan la 
oportunidad de ser ciudadanos útiles a su país y a su familia”, en un medio social donde 
abunda la delincuencia juvenil, entiende que la falta de empleo es el principal impedimen-
to para que puedan “ser útiles”.  Después de un proceso de reflexión con los jóvenes, se 
llega a la misma conclusión.  Esto a su vez se deriva de que el sistema educativo al cual 
tienen acceso, no los capacita para postular para un empleo adecuado.  ¿Cuál es el pro-
blema?  ¿La delincuencia juvenil, el desempleo, o la falta de centros de capacitación que 
den verdadera respuesta a las demandas de la realidad?  

La delincuencia juvenil es un problema social, consecuencia del desempleo, entre otras 
cosas; pero el desempleo a su vez no es más que la consecuencia de la falta de centros de 
capacitación laboral.  Así uno puede perderse en una cadena interminable de causas-con-
secuencias.

En este caso es evidente que el problema, según la misión, es la falta de empleo.  Escue-
las laborales podría ser una solución, y por tanto, como proposición sin elaborar sería 
exactamente una idea que puede dar origen a un proyecto de capacitación de jóvenes 
a través de la instalación y operación de escuelas laborales, con el objetivo posterior de 
que el sistema educativo pueda absorber el ejemplo e introducir las medidas de lugar 
para ocuparse de la enseñanza vocacional. En cambio, si la misión de la organización fuese 
velar por la seguridad de la familia, el problema en este caso sería la delincuencia juvenil 
que provoca la inseguridad, y el proyecto podría ser formar comités de defensa barriales 
y fortalecer la capacidad de la policía, por ejemplo.
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En este proceso de identificación, misión y causas son dos palabras claves:  La misión per-
mite conocer qué debe hacer la organización.  Hay que determinar con cuidado si el pro-
blema bajo estudio, y su posible solución, se enmarcan dentro de los límites que la misión 
impone.  Por ejemplo, para una organización cuya misión es asistir a niños de la calle, el 
problema de los ancianos sin hogar, aunque es un problema social muy importante, está 
fuera de su misión.  Desafortunadamente, en muchas organizaciones se da el caso de que 
la misión se acomoda a lo que los donantes estén dispuestos a financiar, y a veces a lo que 
le dé más visibilidad a la organización “según lo que está de moda”.

En cuanto a las causas, es muy fácil, como se vio en el ejemplo anterior, confundir las 
manifestaciones o consecuencias con las causas, y es muy tentadora la tendencia a actuar 
sobre los síntomas visibles.  Esta postura, en la generalidad de los casos, no pasa de ser 
asistencialista.  Si el enfoque es de desarrollo de las potencialidades de la gente y del me-
dio, para plantear soluciones permanentes, entonces hay que actuar sobre las causas.  Es 
obvio que para actuar sobre éstas primero se requiere identificarlas.  Este es un proceso 
difícil que implica escoger. Además es un proceso que exige la participación de todos los 
miembros de la organización y de los miembros de la comunidad más afectados por la 
situación, ya que se necesitan las ideas y perspectivas de todos los involucrados.
 
Las causas, como ya dijimos, son encadenadas en forma de árbol.  Por ejemplo, desnutri-
ción en los niños es un problema porque limita su posibilidad de desarrollo físico e inte-
lectual.  Es obvio que la causa inmediata es la falta de ingestión de alimentos balanceados 
y en cantidad suficiente.  Esto puede darse por desconocimiento de la familia sobre cómo 
aprovechar lo que tienen, pero también puede darse por la escasez de alimentos, y esto a 
su vez por problemas de ingreso, y los problemas de ingresos se pueden derivar de falta 
de fuentes de trabajo por escasa preparación, o sencillamente porque no existen; pero 
la escasez de ingresos también puede ser por bajos salarios, o por la falta de acceso a los 
recursos productivos como el agua y la tierra, muy común en la zona rural.  Puede ser 
también una combinación de todos esos factores.  Así podría llegarse encadenando hasta 
el sistema político y social mismo. En otras palabras, lo que es una causa a un nivel pasa a 
ser una consecuencia a otro nivel, y así sucesivamente. 

En conclusión, si uno tiene clara la misión, e identifica la cadena causas-consecuencias, es 
posible localizar un punto estratégico de abordaje (o un nivel de causas trabajable desde 
el punto de vista de la naturaleza y capacidad de la organización) desde el cual podemos 
promover el cambio de situación que deseamos.  Ahí justamente se localiza el problema.

El caso y los ejercicios que siguen pueden ayudar con este proceso a veces confuso pero 
absolutamente necesario, de identificar claramente cuál es el problema, para entonces 
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poder pasar a proponer ideas de solución y a seleccionar la más factible de convertirse 
en un proyecto efectivo.

CASO. Parte 1: Identificación del Problema

Una organización sin fines de lucro fue formada para ayudar y asesorar a poblaciones 
rurales deprimidas.  La comunidad X, se encuentra dentro del ámbito geográfico donde 
la organización ha decidido desenvolver su trabajo.  Al paso por la comunidad, cualquier 
caminante puede percibir el estado de pobreza de la mayoría de sus habitantes, a pesar 
de que se observa también mucha tierra ociosa.  Este cuadro de pobreza no es una ex-
cepción, es una situación común en esa zona del país.   A simple vista, la situación de la 
comunidad X contradice los principios sobre calidad de vida de la institución, y por tanto 
sus integrantes deciden explorar la posibilidad de intervenir.  El primer paso es reunir 
información que ayude a determinar la situación real lo más objetivamente posible.  

Con dependencias oficiales a nivel del municipio fue posible conseguir alguna información 
sobre salud, educación y producción agrícola, y una entidad privada había hecho una 
encuesta que hablaba del nivel de ingresos, disponibilidad y uso de alimentos y de la or-
ganización de la comunidad.   Una revisión rápida de estas informaciones indicaba el nivel 
de gravedad del caso, a la vez que arrojaban alguna luz sobre posibilidades de mejorar la 
situación de esta comunidad.  Resaltaba la recurrencia de enfermedades prevenibles, el 
desconocimiento sobre los servicios de salud y la baja calidad y cobertura de los mismos.  
Resaltaba también las deficiencias nutricionales, principalmente las que se manifestaban 
en el crecimiento de los niños.  La escuela, aparte de su escuálida apariencia, ofrecía una 
enseñanza que se podía considerar de baja calidad a juzgar por la deserción y el índice 
de repitencia, además del nivel inadecuado de preparación de los dos maestros.  Los 
ingresos, aún con esos datos poco confiables, lucían de los más bajos del país, y según 
los empleados del ministerio de agricultura, la producción agrícola dependía de si llovía 
suficiente, cosa que casi nunca ocurría.  En fin, era un cuadro típico de una comunidad 
rural pobre que había hecho pocos esfuerzos por modificar esta situación,  excepto las 
gestiones de los representantes de los partidos políticos, que se diluían en promesas de 
campaña.

Ya con la decisión de actuar, el paso siguiente era ver cómo la comunidad percibía sus 
propios problemas.  En la reunión con ellos se quejaron amargamente de ser una comu-
nidad olvidada; mencionaron la sequía, las casas en mal estado, el médico que llega una 
vez al mes y a veces “nunca”, los maestros que se quejan de lo poco que le pagan y de lo 
dura que es la vida en la comunidad; mencionaron la carretera, la falta de un puente en el 
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río próximo, el agua “sucia” para tomar, la falta de una iglesia, entre una lista larga.  Uno 
que llevaba la voz cantante pareció decir la última palabra: “... no llueve y el gobierno no 
nos atiende”, resumiendo así la causa de todos los males.  Dijeron que si conseguían ayu-
da estaban dispuestos a luchar para el mejoramiento de su comunidad, y todos parecían 
preocupados por las condiciones de sus familias.

Era evidente la necesidad de volver a la comunidad con un pensamiento ordenado sobre 
los problemas y las posibles soluciones.  Hubo muchos debates a nivel de la organización.  
Unos alegaban que debían concentrarse en el área de la salud donde sus experiencias ha-
bían sido más exitosas y donde era más fácil lograr un impacto inmediato en la comunidad.  
Otros se inclinaban por concentrarse en la educación “por ser la única esperanza”.  Al-
guien insistió y convenció a los demás que según la misión de la institución debían de mirar 
la pobreza y no los sectores, aunque no se pudiera intervenir en todo a la vez.  Decidieron 
que era absolutamente necesario jerarquizar los problemas mediante la elaboración de un 
“árbol de problemas”.  Este “árbol” se describió  más o menos así:

Primer Nivel: El problema básico, fundamental y comprensivo era el nivel inaceptable 
(bajo) de la calidad de vida de la mayoría de los habitantes de la comunidad.  Lo 
cual venía indicado básicamente por los niveles de salud, educación, nutrición y vivienda.  
Esto también se podía denominar como el estado de pobreza casi crítica de la mayoría de 
sus habitantes. Pero, ¿por qué la gente era pobre?.

Segundo Nivel: La respuesta, tan común, era evidente:  Se debía a los bajos (a) ingresos,  
y la escasez y baja calidad de los (b) servicios. Había que dirigirse entonces a buscar las 
causas de los bajos ingresos y de la pobreza de los servicios.

Tercer Nivel:

1.	 En primer lugar, la (a) producción agrícola, de la cual dependía la casi totalidad de la 
población, era riesgosa, de baja productividad y muy poco rentable, lo cual no era 
una sorpresa.  Además, los productos mismos se negociaban en desventaja para 
los campesinos.  Pero, se determinó que aún en condiciones óptimas, la agricultu-
ra por sí sola no podría generar los ingresos mínimos que la gente necesitaba, con 
excepción de unas pocas familias que tenían pocos miembros y suficiente tierra.  
Sin embargo, prácticamente no existía ninguna (b) otra actividad económica.

2.	 En segundo lugar, en salud, no existía un sistema de (a) agua potable, los ma-
gros servicios nunca se habían ocupado de la (b) parte preventiva;  (c) personal y 
facilidades complementarias no existían.  En educación, los (a) maestros estaban 
deficientemente entrenados, no tenía apoyo ni de las (b) autoridades ni de la (c) 
comunidad, y (d) libros y materiales eran inexistentes, aparte de la (e) situación 
física de la escuela.
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Cuarto Nivel:

1.	 ¿Por qué la agricultura era riesgosa, de baja productividad y poco rentable?  Fun-
damentalmente porque carecían de (a) irrigación, y porque usaban (b) prácticas 
agrícolas no adecuadas, aparte de su poca capacidad de negociar los precios.   Así 
mismo, la carencia de otras actividades económicas se debía a que la gente no 
sabía (c) hacer otra cosa o no disponía de (d)  financiamiento.

2.	 En salud, era evidente la (a) pasividad de la gente y su (b) poco conocimiento del 
proceso salud,  así como la (c) desintegración de la comunidad de los servicios 
regionales de salud, aparte de que las (d) fuentes de agua para consumo humano 
estaban contaminadas.  Más o menos lo mismo sucedía con la escuela: la comu-
nidad (e) no se involucraba y las (f) autoridades regionales no tenían a la comuni-
dad dentro de sus preocupaciones.

Estos niveles de problemas, o encadenamiento de causas pueden representarse también 
en forma de árbol.  Tanto la descripción que acabamos de presentar, como el “árbol de 
problemas” sirven de base para elaborar el árbol de objetivos del cual se tratará en la 
segunda parte del caso.

HOJA #1:

Describir la situación: ¿En quiénes y cómo se manifiesta el problema?  ¿Se pueden apor-
tar cifras que avalen la percepción?  ¿Qué relación existe entre la situación descrita y la 
misión de la institución?  

HOJA #2:

En el árbol de causas: ¿Dónde se ubica la causa?  ¿Donde es propio para su organización 
actuar?  ¿Cuáles son las razones para escogerla?
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IV
LA IDEA DE SOLUCIÓN

“La idea es el puente
 entre el problema y la solución”

27
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Elaboración de la Idea

Idea
En el contexto del taller, es la concepción de acciones y su orden para resolver el 
problema.  Se inicia con una representación mental de la solución, que general-
mente es seguida por un perfil escrito que la describe, y sirve de punto de partida 
para elaborar un proyecto.

Previamente se ha identificado un problema y se han determinado sus causas.  La pregun-
ta natural que sigue es cómo se podría resolver. 

Cuando se trata de un problema meramente mecánico generalmente hay una respuesta 
para cada “malfuncionamiento”.  En la complejidad de los problemas sociales no exis-
ten estas respuestas tan automáticas.  Existen, sin embargo, teorías y un cúmulo de ex-
periencias propias y ajenas que permiten establecer relaciones de causa-efecto, por lo 
menos como hipótesis de trabajo que deben de ser probadas en la práctica antes de 
ser “respuestas” para otros casos similares, o respuestas universalmente aceptadas o 
paradigmas.  Hay soluciones alternativas, a veces con diferentes alcances y grados de 
complejidad.  Cada solución pensada envuelve ventajas y dificultades, dependiendo de la 
propia capacidad de la institución, de la posibilidad de juntar recursos suficientes para lle-
varla a cabo, y de factores del contexto donde se da el problema.  Hay ideas que pueden 
ser excelentes pero no son factibles.  Un ejercicio útil, como antesala para el diseño del 
proyecto, es aclarar y sopesar las diferentes ideas de solución, y escoger la que parezca 
potencialmente más efectiva y factible según lo mencionado. Otra vez, es imprescindible 
el involucramiento de los miembros de la organización y de la comunidad en el análisis y 
la selección de una idea. El punto de partida, obviamente, son las causas sobre las que es 
necesario actuar, contenidas en el análisis de causas del ejercicio anterior.

Dos características adicionales de la idea deben considerarse durante el proceso de aná-
lisis: La primera es su sostenibilidad en el largo plazo, más allá de la duración de un 
proyecto, ya que lo que se quiere es promover el cambio permanente de la situación. La 
segunda es la replicabilidad de la idea fuera de este contexto específico, para que el pro-
yecto o algunos de sus elementos importantes, una vez establecidos, puedan servir como 
estrategias de solución de problemas parecidos en otros lugares. Así, la idea y el proyecto 
derivado tienen más relevancia en la sociedad en general.  (Efecto multiplicador).

En la parte que trata sobre diseño del proyecto, se retoman estos temas de una manera 
más formal.  El ejercicio que sigue puede ayudar a enunciar y analizar posibles ideas para 
abordar las causas del problema considerado.
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Ejercicio 1: 
Selección de la idea

Seleccionar tres ideas relacionadas con el problema del ejercicio anterior, enumerando cuáles 
son las ventajas y dificultades de cada una.  Al final, habría que seleccionar una que sirva como 
base para diseñar el proyecto.

Un enunciado sencillo de una idea debiera contener por lo menos qué se va a hacer y 
cómo se va a hacer.  Un ejemplo podría ser: “Ofrecer capacitación vocacional a los jóve-
nes de los barrios pobres de X, mediante la instalación de una escuela-taller”.

Primera Idea:

Enunciado:

Ventajas:

Dificultades:

Segunda Idea:

Enunciado:

Ventajas:

Dificultades:

Tercer Idea:

Enunciado:

Ventajas:

Dificultades:
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Ejercicio 1I: 
Evaluación de la idea

Idea Seleccionada:

La idea seleccionada debe ser evaluada alrededor de las siguientes preguntas: 

1. 	 ¿Por qué consideramos que  esta idea es la mejor opción?  

2. 	 Si se llevara a la práctica, ¿qué impacto tendría en la situación tratada?

3. 	 ¿Está esta idea, está dentro de la misión y la competencia de la organización?

4. 	 ¿Cuáles alianzas tendrían que darse para que la idea sea factible?  (Alianzas con 
los actores).

5. 	 ¿Se han tomado en cuenta los efectos de los factores fuera del control de la or-
ganización?

6. 	 ¿Existen recursos locales para llevar a cabo la idea?  ¿Los demás recursos se po-
drían conseguir?

7. 	 ¿Cómo podría involucrarse  a los afectados en la elaboración de la idea?

8. 	 ¿Tiene posibilidad de continuidad?  ¿De ser replicable?  ¿De alterar los sistemas 
de manera que los cambios perduren (por ej. de salud, de educación)?
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V
DISEÑO DEL PROYECTO

“Un proyecto es la puesta en marcha 
de un proceso”

33



34
Manual para el Desarrollo de Ideas - FRC



35
Manual para el Desarrollo de Ideas - FRC

Diseño del Proyecto:

Proyecto
Un conjunto de actividades interrelacionadas y coordinadas, con el fin de alcan-
zar objetivos específicos, dentro de los límites de un presupuesto y de un período 
de tiempo dados. Un proyecto es la respuesta concreta a un problema.

El objetivo principal de este módulo es tratar el diseño del proyecto.  Un paso impres-
cindible, ya que el proyecto es el medio mediante el cual la organización contribuye al 
proceso de solución de los problemas planteados.  El diseño es un proceso para transfor-
mar la idea en acciones concretas.  Parte de una reafirmación del fin último, pasando por 
el propósito del proyecto y sus productos, hasta llegar a las actividades, y a veces hasta 
las tareas específicas que componen estas actividades.  

La nomenclatura para estos elementos es bastante confusa: Fin, propósito, objetivos, 
metas, productos, objetivos intermedios, estrategias, son conceptos importantes 
que se usan con gran imprecisión y con significados distintos según el autor.  Más impor-
tante que perderse en los nombres es tratar de entender el proyecto y sus partes, y el 
proceso de diseño. Los vocablos más importantes, con el sentido que se usan en el taller, 
son los siguientes:

Fin: Es la contribución del proyecto al cumplimiento de la misión.  Es el objetivo más 
elevado para el cual contribuye un proyecto.  Es el efecto que buscamos producir con el 
proyecto en la situación que sirvió de punto de partida a la definición de la misión. (Ver 
el gráfico 1).

Propósito: Es el cambio, o resultado que se desea alcanzar con el proyecto.  Se relaciona 
directamente con la solución del problema, o de una parte de él, y por tanto, contribuye 
al logro del fin último.

Productos: Son resultados concretos obtenidos mediante la ejecución de actividades.  
Están dirigidos hacia las causas del problema y constituyen pasos concretos hacia el logro 
del propósito.

Actividad: Es un conjunto de tareas específicas que deben realizarse para alcanzar cada 
uno de los productos.  Las actividades requieren recursos que hay que presupuestar.  Las 
actividades están generalmente compuestas de tareas específicas.

Tarea: Es un paso concreto en la implementación de una actividad.
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El proceso para diseñar el proyecto puede convertirse en algo confuso, frustrante e inútil 
si no se toman en cuenta por lo menos estos 4 aspectos básicos:

1. 	 El diseño se deriva de la situación, del problema identificado para ser trabajado, 
y de las causas que originan el mismo;

2. 	 El diseño debe aclarar cuál es la población objetivo que desea afectar;

3. 	 Para fines de claridad, hay que ordenar los elementos que van desde actividades 
hasta fin, por niveles, siendo el fin el nivel superior;

4. 	 Los elementos definidos en los varios niveles deben corresponder a la misión y 
a la capacidad de la organización, tanto de operar como de promover alianzas.

Como todos los pasos de un proyecto, el diseño debe ser un proceso participativo con 
la contribución de todos los miembros de la organización y de los afectados en la comu-
nidad, desde su comienzo.  El diseño del proyecto, una vez elaborado, va a servir como 
herramienta gerencial durante la vida del proyecto, demostrando el camino a seguir y 
las medidas para seguir este camino. No hay que olvidar que la implementación de un 
proyecto es un proceso de aprendizaje; por tanto, el diseño tiene que ser flexible, con 
espacio para la modificación si así lo indica la evaluación continua del proyecto. (Es, en 
realidad, un proceso dialéctico).  La segunda parte del caso, la cual se inserta a  continua-
ción, ilustra cómo se pasa del análisis de las causas al árbol de objetivos.

El ejercicio que sigue puede ayudar en el proceso de ordenar los elementos del diseño 
por niveles, ofreciendo una manera de construir una idea visual de las relaciones entre los 
diferentes niveles en un “Árbol de Objetivos”.
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CASO. Parte II:   Diseño del Proyecto

Los niveles de problemas, o encadenamiento de causas, o relación causa-efecto que apa-
rece en la Parte I del CASO en el capítulo anterior, sirvió de base para elaborar el árbol 
de objetivos que aparece esquematizado más adelante. El  árbol de objetivos es como 
una imagen de espejo del árbol de problemas, o jerarquía de causas (una acción para 
cada causa).  El que aparece más adelante en el gráfico 2, es una ilustración de este “ár-
bol”. En la parte superior aparecen realmente tres grupos de actividades:  

El grupo 1 trata de la generación de ingresos a través del desarrollo agrícola y del fomento 
de otras actividades económicas (pequeños negocios).  

El grupo 2 se dirige a la reorganización de los servicios de salud, capacitación de las fami-
lias para el auto-cuidado (establecimiento de un sistema local de salud) y construcción de 
infraestructura mínima; además de la readecuación del sistema local al sistema regional 
de enseñanza.

El grupo 3 se refiere a la capacitación de la comunidad para asumir la dirección del proceso 
de desarrollo, y al involucramiento de las instituciones públicas y privadas en el proceso.

A cada nivel de problema corresponde un nivel de solución, pero estos niveles de solu-
ciones son consecuencias de acciones o actividades; el verdadero y único nivel de acción 
es el superior, el que corresponde a las actividades.  Las flechas del esquema deben in-
terpretarse como las hipótesis de trabajo mencionadas en el capítulo anterior, o relación 
estimada causa-efecto.  (Si hacemos A resulta en B, que a su vez unida a otros resultados, 
determina que ocurra C que viene a dar D que es donde queremos llegar)   

En este caso, la elección de las actividades a proponer a la comunidad no sólo fue hecha 
en base al árbol de problemas;  fue más bien una selección entre alternativas en base a 
su viabilidad económica y social, según se mencionó cuando se habló de evaluar la idea. 
A todo lo largo del proceso de selección y diseño, la organización no perdió de vista que 
una situación de pobreza es determinada en parte por causas que no son solamente co-
yunturales.  Determinantes tan importantes de la pobreza como la tenencia y distribución 
de la tierra, y la distribución del presupuesto nacional, por ejemplo, son asuntos estruc-
turales.  La capacidad de una organización para influir en estos asuntos estructurales es 
bastante limitada cuando no nula.  El proyecto se lleva a cabo sobre la tesis de que: (1)  
los recursos disponibles en la comunidad y en las instituciones pueden ser ordenadas de 
forma que se aumente sustancialmente el nivel de vida de los habitantes, y (2)  el proyec-
to puede servir de ejemplo de modificaciones de los sistemas para que estos respondan 
más efectivamente a las necesidades de los pobres.
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El paso siguiente fue presentarle este esquema a la comunidad como una propuesta abier-
ta de trabajo.  Una vez que la comunidad lo conoció y lo modificó a través de un proceso 
de negociación-aprendizaje con los proponentes, se elaboró un plan de trabajo.   Quedó 
como tarea posterior determinar los recursos que se necesitaban, las posibles fuentes, la 
estrategia para conseguir los recursos, y sobre todo, las alianzas que habría que alcanzar 
para llevarlo a cabo ya que la complejidad y la necesidad de que sea un proceso soste-
nible, requiere la participación del Estado y del sector privado como actores, aparte de 
la comunidad y de la organización proponente la cual sirve de catalizadora y facilitadora.  
A la organización le quedaba también la tarea de proponer, dentro del diseño final, una 
estrategia para evaluación y una estrategia para que las autoridades participaran de la 
puesta en práctica de la idea, ampliando así desde el principio no sólo posibilidad de éxito 
del proyecto sino también la posibilidad de que las autoridades repliquen el método en 
otras comunidades carentes.  (La evaluación en esta instancia permite el rescate formal 
de las experiencias, y por tanto permite que estas puedan ser difundidas de una manera 
metódica, herramienta importante para diseminar)

Aunque el único propósito fue mostrar de dónde se deriva el árbol de objetivos, este ejer-
cicio, sacado de un ejemplo real y muy común, muestra que un proyecto no es una forma 
de sobrevivencia o justificación de la existencia de una organización (Es muy común que 
las organizaciones escriban una propuesta sin haber realmente diseñado un proyecto).  
Un proyecto requiere de un trabajo profesional, regido por un proceso lógico que parte 
de la misión y de la situación, y termina con su uso como ejemplo para resolver situacio-
nes similares, lo cual requiere un diseño participativo y un plan de acción, no sólo para la 
implementación sino también para la difusión a otras organizaciones y a los tomadores 
de decisiones.
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Ejercicio:

Elementos para el Diseño del Proyecto
Instrucciones para la elaboración de un “Árbol de Objetivos”.

Pasos:

1. 	 De los ejercicios anteriores, retomar el “árbol” de causas-consecuencias y la  de	
	 finición de la idea escogida para diseñar el proyecto. 

2. 	 En base al “árbol” de causas-consecuencias, construir un nuevo árbol, esta vez 	
	 con el fin, el objetivo final o propósito del proyecto que se plantea en la idea, así 	
	 como los objetivos intermedios o productos, y las actividades que es necesario 	
	 ejecutar para obtener los productos.  Una manera de construir este árbol podría 	
	 ser:

NIVEL 1: Anotar en una tarjeta la contribución que se espera del proyecto para modificar 
la situación inicial.  (Fin último, se refiere a la misión).

NIVEL 2: Anotar en otra tarjeta el resultado que se espera del proyecto, o el efecto en 
la solución del problema que se planteó en los ejercicios anteriores.  (Objetivo final o 
propósito).

NIVEL 3: Anotar en diferentes tarjetas lo que es necesario para lograr ese objetivo final.  
(Productos).

NIVEL 4: Por cada producto, elaborar diferentes tarjetas con las actividades que son ne-
cesarias para obtenerlos.  (Actividades).

Luego, ordenar las tarjetas en forma de árbol para tener una idea visual de las relaciones 
entre los diferentes niveles.

Nota: 	Las preguntas en las hojas siguientes pueden ayudar a aclarar la definición de los 	
	 varios niveles del Árbol de Objetivos.
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HOJA #1:

La Razón Fundamental o la Contribución que Queremos Hacer. 
(EL FIN)

¿Cuál es el fin al que el proyecto contribuirá en el largo plazo (más allá de la vida del pro-
yecto)? Efecto en la vida de las poblaciones y posibilidad de influenciar los sistemas.

HOJA #2:

Lo que Queremos Lograr con el Proyecto 
(LOS OBJETIVOS FINALES O PROPÓSITOS)

En base al análisis del problema, a sus causas y consecuencias, ¿cuáles cambios queremos 
ver al final del proyecto?  ¿Qué cosas específicas queremos encontrar de manera diferen-
te en el mediano plazo (al final del proyecto)?  

HOJA #3:

Cómo Vamos a Alcanzar los Objetivos del Proyecto 
(LOS PRODUCTOS)

¿Qué grupos de actividades y cuáles métodos se van a emplear para lograr cada uno de 
los objetivos apuntados en la hoja anterior? (Hacer una lista de actividades por objetivo, 
sólo enunciadas sin detallar).

HOJA #4:

Lo que Vamos a Hacer Durante el Proyecto 
(DETALLE DE LAS ACTIVIDADES)

Presentar en detalles las actividades que compondrán el proyecto. (Puede usarse una 
forma como la que sigue).
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VI
EVALUACIÓN DEL PROYECTO

Evaluar es medir y darle valor 
a lo que se hace 43
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Evaluación del Proyecto:

Una de las grandes debilidades de que adolecen los proyectos de desarrollo, es la in-
capacidad de medir lo que hacen y de darle valor en función a los objetivos que se han 
trazado.  Si no lo hacemos, ¿cómo sabremos que vamos por el camino correcto, o cómo 
sabremos si corregir el rumbo o cómo sabremos que alcanzamos los objetivos?  ¿Cómo 
les informamos a los proveedores y beneficiarios del proyecto, que el esfuerzo ha dado 
o no los frutos esperados?  ¿Cómo aprendemos de los errores y de los éxitos? ¿Cómo 
difundimos la experiencia?  ¿Cómo influenciamos los sistemas?

Puede decirse que en los países en desarrollo no se ha institucionalizado una cultura de 
evaluación.  En parte porque la evaluación asusta, en el sentido de que se tiene el temor 
de ser juzgados por los resultados, y además porque parece ser un proceso complicado 
y desconocido.

En cuanto a lo primero, el desarrollo no es una ciencia exacta ni mucho menos.  Cada 
proyecto es un riesgo calculado que se toma al poner en práctica una idea alternativa de 
solución a un problema identificado.  Es en cierto modo experimental y por tanto no se 
trata sólo de tener éxito sino de extraer experiencias valiosas que sirvan para aproximar-
se más a la solución correcta.  Contrario a los temores que se puedan tener de la evalua-
ción, la parte continua, dinámica, de la evaluación mejora grandemente la posibilidad de 
éxito porque ayuda a ir rectificando el camino sobre la marcha.

En cuanto a lo segundo, el proceso de evaluación no tiene que ser complicado, para cum-
plir su objetivo.  Si se llega a entender el concepto, el uso y los tiempos de la evaluación, 
es posible aplicar con éxito herramientas sencillas.

Evaluar es simplemente medir lo que se hace y darle valor con relación a la con-
tribución de las acciones al logro de los objetivos para los cuales se trabaja.  Por 
ejemplo, si nos referimos al “árbol de objetivos” del ejercicio anterior, las actividades se 
ejecutan para lograr un producto; una tarea obvia es verificar si la actividad se llevó a cabo 
de acuerdo a lo planeado, pero además la parte más importante es determinar si se logró 
el producto deseado.  Luego, ese producto es cuestionado en el sentido de cómo contri-
buyó al logro del propósito, y esto, a su vez, cómo contribuyó al fin último al cual debía 
contribuir el proyecto.  Debemos recordar que las relaciones causa-efecto sobre las cua-
les diseñamos el proyecto, o las estrategias, eran hipótesis de trabajo que requerían de 
comprobación a posteriori. Pues bien, la evaluación es justamente esa comprobación que 
da paso a un rediseño o planteamiento de nuevas hipótesis de trabajo.  La evaluación es 
el eje de un proceso dialéctico o de aprendizaje.
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La evaluación es, en primer lugar, una herramienta para gestionar el proyecto, en el sen-
tido de que gestionar el proyecto es conducirlo por el camino del logro de los objetivos. 
Cuando se da un paso, se evalúa y la información generada ayuda al gerente a corregir o 
a afianzar el siguiente paso. También sirve la evaluación al final del camino para saber si se 
llegó o no al punto deseado, e informar debidamente a los asociados al proyecto, aquellos 
que han contribuido con recursos, tiempo y esperanzas.

En cuanto a los tiempos de la evaluación, lo primero que debe tenerse en cuenta es que 
el proceso de diseñar un proyecto no habrá sido completado hasta tanto no se haya ela-
borado un plan de evaluación.  No se actúa y después se piensa en evaluar, la evaluación 
es consustancial y concomitante a las actividades cotidianas de un proyecto y, por tanto, 
debe ser parte integral del diseño.  Una parte de la evaluación es continua durante el ciclo 
de vida del proyecto, y genera modificaciones necesarias a la implementación del pro-
yecto.  La otra parte ocurre a intervalos específicos durante y al final del proyecto y es la  
base para recomendaciones para el futuro y para otros que quieran o deban emprender 
acciones similares.

Es importante, antes de comenzar la elaboración del plan de evaluación, que estén claros 
los propósitos de la evaluación, (por qué hacerlo) y las audiencias de los productos de 
la evaluación del proyecto (para quiénes).

Una pregunta que queda por abordar es quién evalúa.  Se discute si deben ser evaluado-
res externos o personas del mismo proyecto. En FRC creemos firmemente que todos 
los que participan directamente en un proyecto, tanto las personas de la organización 
como los beneficiarios, deben estar involucrados en el proceso, y preferiblemente tener 
la responsabilidad del mismo.  El proceso de evaluación lo imaginamos similar a un siste-
ma de contabilidad y control en una empresa: cada vez que se ejecuta una transacción se 
produce una información que debe llegar a un lugar donde se sistematiza de acuerdo a 
un modelo pre-establecido.  Esa información, una vez sistematizada, sirve para informar 
a los que gerencian las actividades.  En momentos específicos se puede llamar a personas 
externas a la organización para que auditen o validen el proceso y los resultados.  En el 
mismo sentido, personas externas a la organización pueden asesorar, capacitar y validar 
el proceso de evaluación y los resultados, pero la responsabilidad de llevar el proceso 
descansa en la gente del proyecto; para lo cual debe crearse la capacidad organizacional, 
si no existiera.  Es posible que sea más fructífera una evaluación sencilla en la cual se in-
volucran los participantes, que una evaluación sofisticada, hecha por elementos ajenos al 
proyecto, con escasa participación.  Sin embargo, en última instancia la conveniencia o 
no de evaluaciones externas puede depender de situaciones particulares de cada orga-
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nización y de la propia complejidad del proyecto.  A veces, la presencia de evaluadores 
externos legitima los resultados obtenidos en el proyecto, frente a otras audiencias.
Es conveniente anotar que las dos palabras claves en la práctica de la evaluación son 
indicadores y medios de verificación.  Los indicadores son los que nos señalan la 
medida con la cual vamos a determinar el cumplimiento de los objetivos.  Por ejemplo, si 
nuestro objetivo es la eliminación de la desnutrición en los niños, ingestión de alimentos, 
medidas de crecimiento, desaparición de síntomas externos, pueden ser los indicadores 
dentro de los cuales debemos elegir los más apropiados a las circunstancias.  En este mis-
mo ejemplo, si el crecimiento es el indicador, las tarjetas que se elaboran para seguir las 
curvas de crecimiento del niño serían el medio de verificación.  Con los indicadores se 
puede llegar más lejos y establecer metas cuyo logro indique el grado de éxito (acelerar 
el crecimiento hasta x% en tres años).

Un plan de evaluación  debe someterse satisfactoriamente a una revisión de acuerdo con 
la siguiente lista:

•	 Enunciar los propósitos y las audiencias de la evaluación;

•	 Cubrir el proceso (las actividades) y el producto;

•	 Decir quién va a hacer la evaluación,

•	 Definir las preguntas importantes (indicadores), tanto cualitativos como cuantitativos;                        

•	 Describir los medios para juntar y analizar la evidencia (medios de  verificación),

•	 Indicar cómo la evaluación será usada para mejorar el proyecto y para diseminarlo.

La validez de los indicadores viene de una relación causa-efecto (para conseguir a B hay 
que hacer a A).  Esta relación viene dada, como ya se dijo, por las teorías existentes y las 
experiencias.

En la página siguiente aparece un esquema que ilustra los pasos que conlleva un proceso 
de evaluación.  El primer paso es revisar y aclarar el diseño del proyecto, lo cual ya fue 
hecho en el ejercicio anterior.  Después aparece un ejercicio  que se refiere al paso 2, 
la definición de indicadores y medios de verificación a nivel de actividades y productos; 
formularios de este tipo pueden ayudar en el diseño de un plan de evaluación.
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VII
PLAN DE TRABAJO

“Un plan realista es el mejor
aliado del éxito... y viceversa” 51
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Plan de Trabajo:
Es el ordenamiento en el tiempo de las tareas necesarias para realizar las actividades que 
se requieren para alcanzar los productos que a su vez se requieren para lograr los obje-
tivos o propósitos  de un proyecto.

Tarea:

Un paso concreto en la implementación de una actividad que se debe realizar para alcan-
zar uno de los productos del proyecto.

Cronograma:

Es un gráfico que muestra visualmente el tiempo en el cual se realizará una actividad o 
una tarea.

Plan de Trabajo:

Elaborar un plan de trabajo sería el penúltimo paso del diseño de un proyecto. Ya sabe-
mos que hay varios niveles en el proceso de “diseño del proyecto” (podemos llamarlos 
fin, propósitos, productos y actividades), que nos indican el por qué de realizar el pro-
yecto, el qué lograr durante el proyecto, y el cómo lograrlo; todo con el propósito de 
atacar un problema para modificar una situación existente que contradice las bases de 
nuestra misión.  Este cómo corresponde al nivel de las actividades. 

Podemos llegar a un mayor nivel de detalles y desglosar las actividades en las tareas que 
son necesarias para llevar a cabo cada actividad del proyecto.  Una vez que tenemos 
este nivel de detalle, podemos dar el primer paso de planificación: preparar el plan de 
trabajo.

¿Qué es un plan de trabajo? Un plan de trabajo es el ordenamiento en el tiempo de 
las tareas necesarias para realizar las actividades del proyecto (el cómo y cuándo de la 
implementación de las actividades). 

¿Cómo se prepara el plan de trabajo?  

1. 	 Hay que iniciar por preparar una lista de las actividades que han sido diseñadas, 
asegurándose que se debe completar una tarea como prerrequisito a una otra 
que depende de la primera.
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2. 	 Cada actividad se desglosa en tareas que se requieren para realizarlas.

3. 	 En cada actividad, ordenar las tareas en secuencias.

4. 	 Estimar el tiempo necesario para completar cada tarea.

5. 	 Ordenar las tareas en el tiempo.

6. 	 Juntar los planes de cada actividad en un plan integrado que muestre las tareas 
necesarias para todo el proyecto.  (En este momento es importante tomar en 
cuenta el potencial cualitativo que pueden tener algunas actividades en el pro-
yecto, en el sentido de impulsar cambios importantes; en este sentido, hay acti-
vidades que son imprescindibles y otras que agregarían calidad al proyecto, pero 
de las cuales se podría prescindir.)

7. 	 Analizar la viabilidad del plan completo, o sea, verificar que es factible hacer las 
tareas imprescindibles de todas las actividades en el tiempo considerado en el 
proyecto.  (Es muy común que los proyectos planifiquen actividades que exce-
den las posibilidades, lo cual es causa de frustración y a veces de fracaso.)  Un 
plan realista es el mejor aliado del éxito.

La preparación del plan es, otra vez, un proceso participativo que debe contar con la 
contribución de todos los que estarán involucrados en la implementación.

En resumen, ¿para qué sirve el plan de trabajo?

1. 	 Como medio para saber todo lo que tenemos que hacer para implementar las 
actividades del proyecto, alcanzar sus objetivos y atacar el problema;

2. 	 Como puente hacia la definición de recursos y presupuesto, pues es solamente 
después de detallar las tareas que podemos definir todos los recursos necesarios 
para implementar el proyecto;

3. 	 Como herramienta de planificación y gerencia durante toda la vida del proyecto, 
para controlar y modificar los tiempos en que implementamos las tareas y rea-
lizamos las actividades. Por eso, tiene que ser un instrumento flexible, sujeto a 
las alteraciones que se demande la situación cambiante y un conocimiento más 
objetivo de la realidad, obtenido a través del proceso.
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La hoja que sigue es un ejemplo que da una idea de cómo organizar la elaboración del 
plan de trabajo. La hoja es también una especie de cronograma. 

Luego aparece una hoja que se llama Lista Parcial de Verificación (ver página 40).  Cuando 
se llega a este punto en el proceso de diseño es útil detenerse y verificar si han dado los 
pasos necesarios con la información pertinente.  La lista contiene preguntas ordenadas 
que ayudan en este proceso.
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VIII
RECURSOS Y PRESUPUESTO

“Querer viene de la motivación, 
poder viene de los recursos”. 59
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Recursos:

Son los elementos humanos, materiales, financieros, tecnológicos y de tiempos necesarios 
o disponibles para la realización de acciones dirigidas a cumplir objetivos o tareas específi-
cas. Los que se aplican a una tarea específica los llamamos directos, y los que se aplican a la 
operación global del proyecto los llamamos indirectos.

Presupuesto:

Expresión ordenada en el tiempo y por renglones, del costo estimado de los recursos ne-
cesarios para llevar a cabo las actividades del proyecto.

Cómo se “Arma” un Presupuesto.

Una idea para resolver un problema puede ser muy brillante, y puede haber dado lugar al 
diseño de un proyecto con todo el apoyo de la comunidad, con sustanciales hipótesis de 
trabajo y grandes probabilidades de éxito, pero la mayoría de las veces existe una brecha o 
un abismo entre el plan y las posibilidades. Es preciso construir un puente entre el diseño y 
la acción concreta en el terreno.  Este puente es justamente el presupuesto del proyecto.  

La acción no es posible sin recursos. El primer paso para conseguir los recursos es estimar 
cuánto se necesita;  el segundo paso es determinar dónde se va a conseguir.  Para el cuánto 
preparamos un presupuesto, y para el dónde preparamos un plan de fuentes, unas que 
son seguras y otras que son probables.

El despegue para “armar” un presupuesto es saber de dónde se deriva: hemos hablado de 
que para contribuir a un fin último precisamos alcanzar ciertos propósitos; para alcanzar 
esos propósitos precisamos obtener ciertos productos, y para obtener esos productos 
necesitamos realizar ciertas actividades.  Cada actividad será realizada a través de una serie 
de tareas que requieren un conjunto de recursos para poder ser realizadas.  Requieren 
de personas que hagan el trabajo; el trabajo requiere de equipos y herramientas, y 
requiere también de materiales, y a veces de alguna construcción como un almacén o un 
canal de riego, o de un local para oficina o reuniones; requiere comunicación, o requiere 
contratar algún servicio específico con un tercero.  Todas estas necesidades precisan ser 
cuantificadas, es decir, estimar cuánto necesitamos de cada cosa, expresado en la unidad 
que es usual para cada rubro.

La cuantificación de los requerimientos de las actividades no es aún el presupuesto.  Cada 
uno de esos requerimientos tiene un costo, independientemente de que lo vayamos a 
conseguir, donado en especie, comprado, o aportado por los beneficiarios.  El costo no es 
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más que el número de unidades multiplicadas por el precio unitario real o atribuido.  Esta 
lista de los requerimientos con sus respectivos costos es el presupuesto por uso de esa 
actividad específica.  Para cada actividad se elabora un presupuesto parcial.

Hay otros requerimientos que no están directamente relacionados con una actividad particular, 
sino que abarcan varias actividades en una forma que no se puede hacer separación.  Por ejem-
plo, el uso de un local para oficina, o llamadas telefónicas, o electricidad.  A estos requerimien-
tos los estamos llamando recursos indirectos, en oposición a los que son específicos para una 
actividad.  Su costo también debe ser tomado en cuenta.

¿Cuál es entonces el presupuesto del proyecto?:   “Es la suma de los presupuestos de las distin-
tas actividades, más el costo de los recursos indirectos”.

Hay una clara tendencia a presupuestar sólo lo que no tenemos y no va a ser aportado por los 
beneficiarios y la propia institución.  No es así.  Debemos elaborar el presupuesto de todo lo 
que se requiere para las actividades, independientemente de cómo se vaya a conseguir.  Esto 
permitirá saber el aporte que hace cada quien: los beneficiarios, la comunidad, la propia institu-
ción y otras fuentes locales y externas que ya se han comprometido con el proyecto.  

El presupuesto servirá también como una herramienta de control gerencial, una vez que se dice 
qué recursos hay que tener para ejecutar las actividades y cuándo habrá que tenerlos. Para que 
sea de utilidad en la gerencia del proyecto, hay que tomar en cuenta  tres puntos importantes:

1. 	 La elaboración del presupuesto debe involucrar varias personas de la institución y de la 
comunidad, no solamente porque ellas tienen informaciones útiles acerca de los valo-
res de los recursos necesarios, sino también porque el conocimiento del presupuesto 
evita las dudas, tan comunes en la relación con la comunidad.

2. 	 Como las actividades se realizan en el tiempo, los gastos también se realizan en el 
tiempo; es decir, el presupuesto se ejecuta en el tiempo.  Por tanto, su elaboración 
requiere dividirlo en períodos, ya sea de semanas, meses o años.

3. 	 El presupuesto debe revisarse en cualquier momento durante el proyecto cuando los 
requisitos, o los precios estimados cambian, o cuando los objetivos o las actividades 
han precisado de una revisión.  En la organización debe haber mecanismos de ajustar 
el presupuesto sobre la marcha cuando ello beneficia el logro de los objetivos.  Un 
presupuesto no es una camisa de fuerza.  La intención es lograr los objetivos y no el 
cumplimiento estricto del presupuesto original.

Lo que sigue es un juego de hojas que ilustran una forma de elaborar el presupuesto.



63
Manual para el Desarrollo de Ideas - FRC



64
Manual para el Desarrollo de Ideas - FRC



65
Manual para el Desarrollo de Ideas - FRC



66
Manual para el Desarrollo de Ideas - FRC



67
Manual para el Desarrollo de Ideas - FRC

IX
FINANCIAMIENTO

Y FUENTES DE RECURSOS

“Una cosa es querer,
otra cosa es poder”

67
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Donación:
Una contribución gratuita.  

(Puede ser dinero, recursos materiales o humanos, por ejemplo).

Donante:
La persona o entidad que hace la contribución gratuita.

Donatario:
Organización legalmente constituida que recibe la donación.

Fundación:
Generalmente una organización privada con patrimonio propio, 

dedicada a la acción social, ciencia o enseñanza a través 
del fi nanciamiento de proyectos o la operación de programas.
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Financiamiento y Fuentes de Recursos.

La planificación, búsqueda y obtención de recursos son pasos claves para llevar a cabo un  
proyecto. Las actividades requieren recursos. Después de haber determinado qué tipo 
de recursos se precisan, la identificación de las posibles fuentes es una tarea fundamental.

Un proyecto requiere recursos humanos, recursos materiales (maquinarias, vehículos, 
material), infraestructura, y requiere también recursos tecnológicos (información, “sa-
ber”).  No todos son igualmente fáciles de financiar; es más fácil conseguir donantes y 
préstamos, por ejemplo, para materiales y maquinarias y recursos tecnológicos, que con-
seguir para cubrir salarios.  Transporte es otro renglón en el cual hay renuencia a financiar.

Las fuentes de recursos para la implementación de proyectos, propiciadas por organiza-
ciones sin fines de lucro son diversas, así como también los tipos de recursos.

El arte es conocer a cada quien (a las fuentes), para saber cuáles son los renglones que 
normalmente financian y en base a este conocimiento hacer las combinaciones que el 
proyecto demanda.  Veamos las fuentes y los tipos de recursos.

Fuentes de Recursos.
Dentro del Proyecto:

			   Los Beneficiarios / La Comunidad.

			   La Propia Institución.

Fuera del Proyecto: (Local, Nacional, Internacional)

  			   El Gobierno

  			   El Sector Privado

  			   El Sector Filantrópico

Cada una de ellas tiene sus propias características y posibilidades de aportar. Los benefi-
ciarios suelen contribuir con trabajo voluntario y a veces con dinero.
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EN DINERO			   Donaciones
				    Becas
				    Recaudación de Fondos
				    Cuotas de Miembros
				    Préstamos
				    Venta de Servicios o Productos
				    Otros

EN ESPECIE			   Asistencia Técnica
				    Trabajo Voluntario
				    Cesiones, Comodatos
				    Bienes
				    Otros

La propia organización  puede contribuir al proyecto con distintos tipos de recursos,  
aunque generalmente suelen ser en especie.  Es el caso, por ejemplo,  de las contribu-
ciones hechas al proyecto con el uso de las oficinas, teléfono, administración y trabajo 
voluntario.  Eventualmente, la organización puede encarar también diversas maneras de 
recaudación de fondos a través de campañas, venta de servicios, organización de una 
membrecía con pago de cuotas, y otras.

Cada fuente debe ser estudiada con cuidado para no malgastar esfuerzos, sobre todo los 
que no pueden ofrecer.  Por ejemplo, los gobiernos locales suelen tener muy baja capaci-
dad para financiar proyectos, pero sí pueden contribuir con la facilitación de permisos de 
construcción, cesión de tierras, personal coordinador, etc.  O bien las empresas, las que 
generalmente pueden contribuir de distintas maneras: cediendo técnicos que asesoren el 
proyecto, donando materiales o productos de su propia fabricación, cediendo espacios 
para reuniones, etc.  Las fundaciones y organismos internacionales, aunque de más difícil 
acceso, son una fuente importante de financiamiento de proyectos, principalmente por-
que son de las pocas fuentes de donaciones en dinero; La obtención de recursos suele 
ser más complicada en cuanto a tiempos, requisitos, etc. Son pocos los casos donde 
existen organizaciones como Fondo Región Colonia que financian proyectos con 
recursos económicos a pequeñas organizaciones.

Uno comienza por determinar la posible contribución de las fuentes más accesibles pri-
mero, que son los beneficiarios y la propia organización, y otras fuentes que ya han ase-
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gurado alguna ayuda.  A esto es a lo que le estamos llamando “disponible”.  El resto del 
presupuesto se considera “no disponible” y hay que determinar a cuáles otras fuentes se 
va a recurrir.  Justamente para recurrir a estas fuentes es que se elabora una propuesta.  

El arte para obtener los recursos de un proyecto consiste en saber determinar, de acuer-
do a los distintos componentes del proyecto, cual es la fuente más apropiada. Para selec-
cionar las fuentes y tipos de recursos más apropiadas, es importante tomar en cuenta las 
ventajas y desventajas de cada tipo, y asegurar la diversidad de tipos de fuentes y de re-
cursos, para no crear dependencia de un solo tipo. La base de todo es tener un proyecto 
bien elaborado y una organización responsable y transparente que lo respalde y que actúa 
con ética profesional en sus negociaciones con potenciales donantes.  Sobre esta base, 
hallar el punto de encuentro entre las necesidades del proyecto y la oferta de recursos, 
suele ser menos complicado de lo que se supone.

Vale resaltar tres puntos esenciales a la obtención exitosa de recursos:

1. 	 el plan de obtención de recursos debe ser algo flexible para permitir largos plazos de 
negociación y posibles respuestas negativas;

2. 	 tiene que haber un área en común entre la institución y el potencial donante en filosofía, 
misión, y/o áreas programáticas, para que exista el  interés en contribuir; 

3. 	 se deben  emplear estrategias diferentes de negociación dependiendo del tipo de fuente 
y de los requisitos de cada fuente específica.

En resumen, los pasos importantes para obtener financiamiento son:

1. 	 Tener un proyecto claro y un presupuesto detallado.  Buscar y usar fuentes de información.

2. 	 Identificar tipos de apoyo: donaciones, préstamos....

3. 	 Identificar potenciales fuentes de apoyo: fundaciones, empresas privadas...

4. 	 Identificar y explorar puntos comunes: “estudiar al donante”.

5. 	 Organizar la información para el posible donante:  proyecto, propuesta, material de apo-
yo...

6. 	 Hacer los contactos: “el punto de encuentro”.

7. 	 Negociar con ética y transparencia.



73
Manual para el Desarrollo de Ideas - FRC

X
PREPARACIÓN DE LA PROPUESTA

- Te traje un proyecto
- No, me trajiste una propuesta
- Oh, ¡qué confusión!
      73
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Propuesta
Presentación escrita de un proyecto, que se hace generalmente con fines de ob-
tener recursos para su ejecución.  (Incluye objetivos, estrategias y presupuesto).

Preparación de la Propuesta:
Hasta ahora hemos estudiado todo el proceso para elaborar un proyecto social en una 
institución sin fines de lucro con el involucramiento de los beneficiarios del proyecto. Han 
preparado un conjunto de documentos que delinean qué es el proyecto: 1) El enunciado 
del problema y de la idea, 2) El diseño, 3) El plan de evaluación y el plan de trabajo, 4) El 
presupuesto y el plan de obtención de recursos. 

Estos documentos les servirán no solamente para compartir con los interesados qué se 
va a hacer, cómo, cuándo y por qué; servirá también de herramientas de control gerencial 
durante la ejecución del proyecto.

Una propuesta es un documento distinto, una presentación escrita del proyecto que une 
la información contenida en los documentos del proyecto en forma clara, lógica y resumi-
da, para presentarla a interesados específicos o posibles contribuyentes. La propuesta es 
necesaria, principalmente, una vez que se han identificado fuentes externas al proyecto 
que podrían aportar recursos para la implementación. La propuesta debe presentar el 
proyecto íntegro, aún cuando la solicitud contemple solamente los recursos no disponi-
bles, o una parte de ellos. Hay que comunicar claramente al donante potencial exacta-
mente lo que se quiere de él como contribución al proyecto, demostrándole el valor de 
la solicitud y un presupuesto donde se exprese lo que se solicita y para qué.

En las páginas que siguen aparece un ejemplo de una propuesta.  Este ejemplo contiene 
los elementos esenciales, pero requiere alteración de forma y contenido de acuerdo con 
cada situación.
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PROPUESTA
(Se puede ampliar según la complejidad del proyecto)

I.  PÁGINA DE PRESENTACIÓN:

Nombre y localización del proyecto: Capacitación Vocacional de Jóvenes en un barrio 
pobre de Tarariras, Colonia, Uruguay.

Monto solicitado; duración: US$44,200 para tres años.  (58% del costo total).

Solicitante: Fundación para el Mejoramiento Humano (FMH)

Responsable de la institución: José Remigio Pérez, Presidente.

Responsable del proyecto: Eminencia López, Coordinadora.

Domicilio: Calle Nueva Helvecia 27, Tarariras, Colonia

Dirección postal de la institución: Casilla Postal No. 558, Colonia del Sacramento.

Comunicación: Tel.: (598)  241-6025
		     Fax: (598)  244-0000

E-mail: FMH@tarariras.org

Problema central que enfoca: La escasez de oportunidades para los jóvenes prepararse 
para llevar una vida digna, en base a su propio trabajo.

Fecha en que se somete este documento: 10 de junio de 2017.

II.	 RESUMEN DEL PROYECTO: (De 10 a 15 líneas): Quién, qué, para  quién, 
dónde, cómo, para qué, importancia.

	 Ejemplo: La Fundación para el Mejoramiento Humano (FMH), se propone lle-
var a cabo un programa de capacitación vocacional de tres años en las áreas de 
electricidad, carpintería y plomería para 60 jóvenes, entre las edades de 14 y 
18 años, provenientes de un barrio marginado de Tarariras; dicha capacitación 
se hará a través de la organización de cursos de 18 horas semanales durante 
10 meses.  Se espera que esta capacitación los prepare para ocupar empleos 
especializados y para iniciar sus propios talleres.  El proyecto aportará una ex-
periencia viable de solución al alto desempleo y a la falta de oportunidades de 
la juventud de barrios marginados para desarrollar su potencial.  Se espera que 
esto reduzca considerablemente la delincuencia juvenil.
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III.	 EL PROBLEMA, LA IDEA Y SUS ANTECEDENTES: (Hasta 30 líneas):  En 
esta sección hay que demostrar que existe un problema y por qué existe.  
Por ejemplo, si se trata de una necesidad insatisfecha, cómo se manifiesta, 
por qué la gente no puede llenar esa necesidad, qué lo impide.  La situación 
de la población que se quiere asistir debe quedar claramente establecida.  
Hay que aportar cifras que avalen lo dicho.  Se debe explicar también qué 
aportaría la propuesta a la solución del problema.

	 Ejemplo: Por un lado, la delincuencia juvenil ha aumentado en un grado alar-
mante en los últimos años; el número de jóvenes menores de 20 años en las cár-
celes de Uruguay aumentó de 15% a 23% en los pasados cinco años.  Por otro 
lado, el sistema educativo nacional se distingue por la escasez de centros donde 
los jóvenes que no tienen la oportunidad de terminar la escuela intermedia, o 
seguir una carrera universitaria, puedan adquirir destrezas que les permitan co-
locarse en un empleo medianamente remunerado.  Se estima que en el país, de 
cada 100 estudiantes urbanos que entran en la escuela primaria, sólo 26 termi-
nan ese nivel, 5 terminan el nivel medio y sólo 1 llega a la universidad.  De esos 
74 que no terminan la escuela primaria, 63 proceden de los barrios marginados.  
En 2013 sólo existía en el país una plaza en una escuela de enseñanza vocacio-
nal por cada 17 mil habitantes.  Además, estas escuelas exigen un nivel escolar 
que no alcanzan la mayoría de las jóvenes de estas vecindades.  Según las cifras 
nacionales, el desempleo permanente y estacional de las personas sin un oficio 
determinado, alcanza el 36%, contra un desempleo nacional de sólo 13%.  A la 
vez, en una encuesta reciente los empresarios mencionaban la escasez de mano 
de obra calificada como un obstáculo para aumentar la productividad y mejorar 
los salarios de los obreros.  Faltan ejemplos de escuelas de capacitación, simples 
y económicas que pueden ser manejadas con la activa participación de las pro-
pias comunidades, dado que la capacidad del Gobierno en este aspecto es cada 
vez más limitada.  El presente proyecto se encamina a establecer uno de estos 
ejemplos.

IV.	 LA PROPUESTA: (Actividades, Productos, Objetivos).  (Hasta 60 líneas).  
Qué se propone y para qué, cuáles son las actividades, por qué tiempo, 
qué se espera haber logrado al final del período.  (La propuesta se deriva del 
problema).

	 Ejemplo: La FMH se propone en los próximos 3 años, capacitar a 60 jóvenes 
entre las edades de 14 y 18 años, mediante cursos de 20 horas ofrecidos en 
períodos de 10 meses.  Estos cursos serían en el área de mecánica, electricidad, 
carpintería y plomería.  Se espera que estos jóvenes adquieran las destrezas 
para desempeñar puestos de obreros especializados en las industrias y talleres 
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locales y para iniciar sus propios talleres.  La capacitación se dará en un taller 
escuela que será construido en el lugar.  Los capacitadores serán los técnicos de 
la FMH, voluntarios y personas contratadas para tal fin.  La administración de la 
escuela estará a cargo de un Consejo de la Comunidad.  Para garantizar la par-
ticipación efectiva de la comunidad en la implementación de las actividades y en 
la selección de los estudiantes, al inicio se efectuarán reuniones de motivación y 
capacitación para los grupos comunitarios.

	 Las actividades específicas serán:  (Las actividades dependen de lo que se 
propone).

	 1.	 Motivación de la comunidad: (6 semanas).
		  Un taller semanal durante 6 semanas donde se revisarán y detallarán los 

pasos seguidos hasta la fecha, se elaborará el plan definitivo de trabajo, 
se escogerá el primer grupo de estudiantes, y se asignarán tareas de 
construcción y organización. Organización del comité co-directivo de 
la comunidad.

	 2.	 Construcción: (6 meses).
		  Con la aportación del trabajo de la comunidad, se construirá una nave 

de 300 m2, la cual será equipada como un taller de uso múltiple.

	 3.	 Capacitación: (30 meses).
		  Tres cursos prácticos para capacitación vocacional de 520 horas duran-

te 10 meses, para 120 estudiantes cada uno, en grupos de 30 para cada 
disciplina.  (Electricidad, carpintería, soldadura, plomería).

	 4.	 Organización de talleres cooperativos: (3 años).
		  Con 6 egresados de cada grupo, se organizará al final de cada año un 

taller cooperativo de reparaciones y contrucciones.  La FMH propor-
cionará entrenamiento administrativo y asesoría permanente, así como 
un crédito rotativo para equipos y capital de trabajo.

	 5.	 Actividades de apoyo: (3 años).
		  - Capacitación del personal envuelto.
		  - Asuntos administrativos.
		  - Reuniones bimensuales de evaluación y revisión.
		  - Viajes e intercambio con otros proyectos.
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	Lo que se espera al final de los tres años (Objetivos): (Lo que se espera 
depende del problema, de los recursos y de la capacidad institucional).

		 Al final del proyecto se espera:

	 1.	 Haber dejado funcionando permanentemente una escuela taller en la 
comunidad, que cuente con la asesoría de la FMH, con financiamiento 
operativo de los ministerios de trabajo, y educación, y administrado por 
un comité de la comunidad.

	 2.	 Haber organizado tres talleres cooperativos con parte de los egresa-
dos.

	 3.	 Haber colocado en trabajos remunerados o en sus propios talleres al 
90% de los egresados.

	 4.	 Haber aportado una experiencia de participación comunitaria en la ca-
pacitación de sus propios jóvenes.

	 5.	 Haber iniciado la motivación y las negociaciones en el Ministerio de 
Educación para extender el programa a otras ciudades y regiones.   

    
		  Nota: El cronograma se encuentra en el anexo 1 (no incluido en este 

ejemplo).

V.	 LA PARTICIPACIÓN COMUNITARIA: (Hasta 12 líneas).  (Desde cuándo se 
envuelve la comunidad, cuál es su responsabilidad específica en el diseño, 
ejecución y continuidad, cómo se capacitará la comunidad para asumir su 
rol, cuál otra contribución).  

	 Ejemplo: Este proyecto surgió de una sesión de trabajo con la comunidad don-
de se analizó el problema de la delincuencia juvenil.  Según se describe en esta 
propuesta, un comité de la comunidad será co-responsable de la administración 
y de la evaluación.  Luego, al final del proyecto, la comunidad será responsable 
de la continuación de las actividades del centro de capacitación y del progra-
ma de financiamiento.  Parte de las actividades del presente proyecto serán la 
capacitación de la comunidad sobre los aspectos gerenciales.  Además de esta 
participación, la comunidad contribuirá con supervisión y mano de obra.
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VI.	 PRESUPUESTO: (Hasta 20 líneas).  Qué monto, qué tienen, qué hace falta, 
resumen de lo solicitado, detalles por usos y fuentes. (El presupuesto viene 
de las actividades).

	 Ejemplo:  El costo total del proyecto se estima en US$98,970 del cual la comu-
nidad aportaría un terreno valorado en US$10,000 y hasta 3,000 horas/hombre 
de trabajo, estimadas en US$3/hora.  El municipio aportaría materiales de cons-
trucción valorados en US$13,000.  FMH dispone de equipos y facilidades físicas 
cuyo uso se estima en US$3,250 en los tres años.  FMH también aportará parte 
del personal estimado en US$6,320.  El monto solicitado a la Fundación XXX re-
presenta el 58% del costo total, según el resumen que se detalla a continuación:

	 Resumen del Uso de los Fondos Solicitados a la WKKF:

	 (Los gastos corrientes deben ir disminuyendo con el tiempo, como una 
manera de que la institución vaya asumiendo la carga del proyecto).

			   	 Año 1    	 Año 2    	 Año 3    	 TOTAL
	 Personal		 $3,500	 $3,000   	 $2,500   	 $9,000
	 Consultores		 1,000		 800        	 700     		 2,500
	 Equipos/materiales		 12,200	 3,000      	 2,000   	 17,200
	 Capacitación		 2,300		 3,000		  1,700    	 7,000
	 Transporte		 1,300		 1,000         	 700    		  3,000
	 Publicaciones		  900			 1,000      	 1,100    	 3,000
	 Evaluación	 	1,000 	 500      	 1,000    	 2,500
	 TOTALES		  $22,200  	 $12,300   	 $9,700  	 $44,200

	 Nota: El desglose del presupuesto por actividad y fuentes debe agregarse tam-
bién.

VI.	 LA CONTINUIDAD DEL PROYECTO: (6 ó 7 líneas).  Cómo va a seguir, por 
cuánto tiempo más, quién va a financiar, quién va a dirigir.

	 Ejemplo: Se espera que al final de los tres años, el taller escuela se haya ins-
titucionalizado, operado por un Comité de la Comunidad, con financiamiento 
de los ministerios de Educación y Trabajo y con la asesoría de la FMH.  Así el 
proyecto pasará a ser un programa comunitario permanente.

VII.	 EVALUACIÓN: (Hasta 30 líneas).  La pregunta principal es qué aporte ha 
hecho el proyecto a la solución del problema que se trata. Hay otras pre-
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guntas intermedias que sirven para ir “afinando” el proyecto durante su 
implementación; se deben expresar claramente estas preguntas. ) ¿Cómo 
se van a recoger las informaciones para contestar esas preguntas, y quié-
nes van a ser responsables, incluyendo cuál es el papel de los beneficiarios 
en la evaluación.?

	 Ejemplo: Al inicio del entrenamiento se determinará el perfil del estudiante 
con respecto a su nivel escolar y situación económica de la familia de donde 
procede; se hará lo mismo con un grupo de no beneficiarios para comparación 
posterior. A cada grupo de egresado se le dará seguimiento individual para apre-
ciar cómo han mejorado sus ingresos y su nivel de vida en general, comparando 
su situación final con la del grupo no participante. El progreso de cada partici-
pante durante el entrenamiento, será medido por los profesores con pruebas 
prácticas y seguido por la comunidad. Cada actividad grupal será reportada, 
consignando en los informes lo que se avanzó con la actividad; los informes se-
rán discutidos con la comunidad y se elaborará un conjunto de preguntas sobre 
el proyecto global para analizarlas periódicamente con ellos. Una pregunta será 
por ejemplo: Cómo el programa está beneficiando a los jóvenes y cuáles co-
rrecciones son necesarias. Al final de los tres años, se determinará en base a los 
informes y encuestas, si los objetivos planteados se han logrado y se analizarán 
las causas del nivel de logros obtenidos. También al final se intentará conseguir 
financiamiento para publicar los resultados y compartirlos con grupos e institu-
ciones interesadas.

VIII.	 LA ADMINISTRACIÓN DEL PROYECTO Y DE LOS FONDOS:

	 La institución responsable:  (Hasta 30 líneas).  Naturaleza, misión, organi-
zación, miembros, método, antigüedad y experiencia, capacidad, fuentes 
de financiamiento.

	 Ejemplo:  La Fundación para el Mejoramiento Humano (FMH) es una institu-
ción privada sin fines de lucro, reconocida por las leyes de Uruguay, cuya misión 
es la promoción de grupos humanos a través de la capacitación vocacional y la 
organización de microempresas.  La FMH está formada por 153 socios, entre 
ellos empresarios, líderes barriales y educadores, quienes eligen una Junta Di-
rectiva de 5 miembros, que se reúnen trimestralmente, delegando la ejecución 
en un Director Ejecutivo.  (Ver organigrama en el anexo 3)  (No incluido en este 
ejemplo).
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	 La Fundación trabaja como facilitadora y asesora de grupos comunitarios que 
previamente han sido promovidos para analizar y buscar vías de solución a sus 
problemas de pobreza y desempleo.  Desde su fundación en 1975, la Fundación 
ha abierto y opera 3 centros de capacitación de obreros en las ciudades de 
Carmelo, San José y Conchillas y es su interés actual incluir un trabajo específi-
co con los jóvenes, aprovechando la experiencia en promoción y capacitación.  
La institución cuenta con 8 técnicos especializados en cuatro ramas (mecánica, 
soldadura, electricidad, plomería) y contrata personal para cursos específicos. 
Hasta el presente, el financiamiento ha venido mayormente de donaciones na-
cionales: 63% de empresas privadas y 37% del gobierno, aproximadamente.

	 Organización, administración:  (Hasta 25 líneas).  Responsables, cómo se 
organiza el trabajo, desembolsos, sistema de control.

	 Ejemplo: El Director Ejecutivo de FMH será el responsable de la administra-
ción del proyecto.  Se organizará un centro de trabajo en el barrio, atendido por 
un coordinador, con un promotor y 4 técnicos.  (Esto se puede ampliar según el 
proyecto).

	 Los fondos se desembolsarán y controlarán siguiendo nuestro sistema adminis-
trativo, el cual requiere la firma del tesorero de la FMH y del coordinador del 
proyecto para desembolsos mayores.  Los fondos de este proyecto se regis-
trarán en una cuenta especial y se realizará una auditoría anual.  El comité de la 
comunidad será capacitado para asumir la co-responsabilidad en el manejo de 
los fondos.

 	 Relación con otros proyectos e instituciones:  (Hasta 12 líneas).  Cómo se 
relaciona con las actividades actuales o pasadas de la institución, cómo se 
relacionan con otros proyectos, con cuáles instituciones se coordinaría.

	 Ejemplo: El presente proyecto es una evolución de las actividades que FMH 
ha estado llevando a cabo desde su fundación: capacitación de obreros.  El pro-
yecto extenderá las actividades de la Fundación para incluir a jóvenes de barrios 
marginados.  Un trabajo similar está siendo desarrollado por la Orden Carme-
lita en otras tres ciudades del país.  La FMH realizará reuniones de intercambio 
de experiencia con esos programas.  Así mismo, el Ministerio de Educación y el 
de Trabajo, financian cursos de entrenamiento vocacional a otras instituciones.  
FMH ha iniciado las negociaciones para que esos ministerios vayan asumiendo 
paulatinamente los costos de la operación permanente de este proyecto.

	 *****
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XI
LOS PRÓXIMOS PASOS

83
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Los ejercicios prácticos de preparación de proyectos y propuestas que han seguido en 
el taller les ofrecerán la oportunidad de aplicar métodos y herramientas a un caso espe-
cífico. Sin embargo el objetivo no fue de preparar un proyecto o una propuesta final, ya 
que hay que involucrar más personas en este proceso. La oportunidad que se presenta a 
todos al finalizar el taller es de compartir todo lo que aprendieran con los miembros de 
sus organizaciones y comunidades al regresar. Haciendo así se puede mejorar la calidad 
de sus proyectos y propuestas, promoviendo un mayor desarrollo institucional y comu-
nitario. 

Esta oportunidad es de cierta manera un desafío individual en que se puede enfrentar 
algunos obstáculos. Vale la pena considerar de antemano como se pueden superar estos 
obstáculos, y planificar las tareas necesarias durante los próximos días. En las próximas 
hojas hay dos ejercicios que pueden ayudar.

 Ejercicio: Los Próximos Pasos
Escriba sus comentarios respecto a cada una de las siguientes preguntas y después pre-
pare un plan apropiado en la hoja de trabajo.

1.	 ¿Qué necesita compartir con los otros miembros de su organización acerca del 

diseño de proyecto y la preparación de la propuesta, para garantizar mayor efec-

tividad en estas áreas en el futuro?

2.	 ¿Cuáles serán sus objetivos al compartir lo que aprendió con miembros de su 

organización?

3.	 ¿Qué pasos concretos dará para hacer eso?  Ponga estos pasos en el plan.

4.	 ¿A quiénes involucrará y cómo?

5. 	 ¿Imagina que enfrentará obstáculos?  ¿Cuáles?

6. 	 ¿Qué puede hacer para superar esos obstáculos?

 

Los Próximos pasos:
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